A INFLUÊNCIA DOS STAKEHOLDERS NA ESTRATÉGIA DE ÓRGÃOS PÚBLICOS: O CASO DA DIRETORIA DE TURISMO DE GUARULHOS/SP by Costa, Benny Kramer et al.
A InfluêncIA dos stAkeholders nA estrAtégIA 
de Órgãos PúblIcos: o cAso dA dIretorIA de 
turIsmo de guArulhos/sP1
Benny Kramer Costa2| saulo FaBiano amânCio Vieira3| 
João mauríCio Gama BoaVentura4| miGuel eduardo moreno añez 5
The Influence of STakeholderS In The STraTegy for PublIc agencIeS: 
The caSe of The deParTmenT of TourISm guarulhoS / SP
RESUMO
Esta pesquisa teve como objetivo analisar as 
características e ações estratégicas dos stakeholders 
do turismo de Guarulhos/SP sob a óptica do órgão 
público municipal de turismo. Quanto à metodologia, 
esta se caracteriza pela aplicação de uma pesquisa 
exploratória, eminentemente qualitativa, do tipo 
estudo de caso único do município de Guarulhos/
SP. Foram analisadas e verificadas as ações voltadas 
ao turismo frente às políticas nacionais e estaduais 
de fomento ao setor no que se refere aos grupos 
de stakeholders, bem como as características dos 
grupos de stakeholders mais atuantes no município 
investigado. Esses aspectos foram analisados pela 
ótica do órgão de gestão público do turismo local. 
Assim, o trabalho buscou entender e encontrar uma 
sistemática que congregue as práticas ocorridas 
na organização investigada no que se referem 
às suas relações com os stakeholders. Conclui-se 
com o método empregado que foi possível uma 
boa compreensão sobre os stakeholders locais e 
regionais, sua forma de atuação, de como integrá-
los com a administração e, principalmente, na 
articulação dos mesmos tanto em âmbito regional 
quanto municipal, a partir do conhecimento dos 
entrevistados. Entretanto, isso se deu por mérito do 
conhecimento dos entrevistados, não se podendo 
afirmar que a estrutura da Secretaria estudada, bem 
como seus sistemas e processos, também sejam 
detentores desse tipo de conhecimento.
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ABSTRACT
This research aims to analyze the characteristics 
and actions of strategic stakeholders of tourism 
Guarulhos / SP from the perspective of the 
public agency municipal tourism. Regarding the 
methodology, is characterized by the application 
of exploratory research, mostly qualitative, case 
study of one of the city of Guarulhos / SP. Were 
analyzed and verified the actions related to tourism 
in the face of national and state policies to promote 
the sector in relation to stakeholder groups as well 
as the characteristics of the stakeholder groups 
most active in the city investigated. These aspects 
were analyzed from the perspective of public 
management body of local tourism. Thus, the 
study attempts to understand and find a system 
that brings together the practices occurring in the 
investigated organization referred to in its relations 
with stakeholders. It concludes with the method 
employed made possible a good understanding of 
local and regional stakeholders, the way it operates, 
how to integrate them with the administration and 
especially in their articulation at both the regional 
and municipal levels, from the knowledge of 
respondents. However, this was done on merit of 
knowledge of respondents, it may be said that the 
structure of the Secretariat study, as their systems 
and processes are also holders of such knowledge.
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IntroduÇão
Desde 1984, com a publicação de Richard E. 
Freeman, Strategic Management: a Stakeholder 
Approach, a literatura de negócios vem abordan-
do com mais ênfase o tema sobre os stakeholders. 
Concomitantemente diversos estudos sugerem que 
a gestão dos stakeholders é considerada como um 
fator crítico de sucesso na medida em que cresce 
a sua importância para o diagnóstico e gestão das 
organizações de maneira mais ampla e complexa. 
Freeman (1984) relata que a suposição principal da 
teoria dos stakeholders é aquela em que a eficácia 
da organização é medida por sua habilidade de sa-
tisfazer não somente os acionistas, mas igualmente 
aqueles agentes que têm um vínculo com a orga-
nização. Bandeira-de-Melo, Marcon e Alberton 
(2005) relatam que a verificação empírica dessa 
causalidade é escassa na literatura brasileira. 
Autores como Donaldson e Preston (1995) indi-
cam que o entendimento da gestão dos stakeholders 
como um dos fatores determinantes da vantagem 
competitiva e da performance superior, encontra 
respaldo na perspectiva instrumental da teoria dos 
stakeholders, bem como tal gestão molda a relação 
entre estratégia empresarial e performance. Gomes 
(2004), porém, descreve que apesar dos esforços, 
a teoria dos stakeholders ainda permanece vaga 
porque não explica completamente a complexida-
de dos relacionamentos entre uma organização e 
pessoas, grupos e outras organizações de seu am-
biente.
No que tange aos estudos de estratégia no tu-
rismo Costa (2001) relata que um número signi-
ficativo de autores têm estudado a aplicação de 
estudos estratégicos no turismo no mundo, tais 
como: Farhangmehr e Simões (1999), Serson 
(1999), Olsen e Roper (1998), Philips e Moutinho 
(1998), Olsen (1995) e Murthy (1994), sendo que 
em sua maioria constituem de modelos relaciona-
dos à estratégia que foram desenvolvidos em ou-
tros setores econômicos e importados para a ativi-
dade turística. 
Observa-se, ainda, que no setor turístico as 
organizações devem estar constantemente ligadas 
aos acontecimentos e novidades que vão se pro-
duzindo no meio ambiente. Neste contexto, as 
organizações têm contatos e contratos com empre-
sas, órgãos e instituições que produzem trabalhos 
e estudos específicos que analisam os fatos que 
costumeiramente estão surgindo e que tendem a 
ocorrer no macroambiente, bem como a inserção 
da organização neste panorama. 
No que se refere à literatura desenvolvida sobre 
a teoria dos stakeholders tem-se que autores como 
Gomes (2005) e Vieira, Costa e Carmona (2010) 
relatam que, embora a teoria dos stakeholders te-
nha produzido alguns trabalhos na literatura de 
negócios, a sua aplicação no setor público é um 
campo inexplorado, em particular no contexto do 
governo local. Outra lacuna da aplicação da teo-
ria dos stakeholders no turismo pode ser descrita 
nas pesquisas de Costa, Vieira e Carmona (2010, 
2011), Vieira (2010), Vieira, Costa e Boaventura 
(2011), Vieira, Costa e Cintra (2011) e Vieira et al. 
(2011).
A pesquisa justifica-se ainda pelo fato de que 
o setor turístico brasileiro vem ganhando notorie-
dade nacional a partir da criação do Ministério do 
Turismo em 2003, bem como pelo fato de impor-
tantes eventos esportivos mundiais (Copa das Con-
federações, Copa do Mundo de Futebol e Olimpí-
adas) serem sediados nos próximos anos no Brasil 
(Vieira; Costa; Boaventura, 2011). Outro aspecto 
a se considerar é que o Município de Guarulhos 
está situado na região metropolitana de São Pau-
lo, principal centro econômico do país. Abriga o 
maior aeroporto internacional do país, o Aeroporto 
Internacional Governador André Franco Montoro 
(Aeroporto Internacional de Guarulhos/Cumbica). 
Tem-se que o município de Guarulhos está entre 
os mais dinâmicos do país e um dos mais atraen-
tes para investimentos dos mais variados setores. 
Guarulhos cresceu vertiginosamente no setor hote-
leiro e na área de eventos, confirmando a vocação 
da cidade para o Turismo de Negócios (GRUCVB, 
2009). 
Com base no exposto anteriormente, a presen-
te pesquisa teve como objetivo analisar as carac-
terísticas e ações estratégicas dos stakeholders do 
turismo de Guarulhos/SP sob a ótica do órgão pú-
blico municipal de turismo. Para tanto, formulou-
-se as seguintes questões de pesquisa: Quais são as 
características dos stakeholders (grupos de interes-
ses)? Quais ações voltadas ao turismo frente às po-
líticas nacionais e estaduais de fomento ao setor no 
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que se refere aos grupos de interesse? Essas ques-
tões de pesquisa se subdividiram em doze variáveis 
operacionais analisadas. 
A teorIA dos StakeholderS
Diversos estudiosos têm abordado ao longo 
dos anos temas e pesquisa relacionados à análi-
se dos stakeholders, tais como: Freeman (1984); 
Friedman e Miles (2006); Glaesser (2003); Grant 
(1998); Mitroff (1983); Wood (1993); Wartick e 
Wood (2001).
Especificamente no que se refere à análise dos 
stakeholders no turismo percebe-se na literatura 
que Cespedes-Lorente, Burgos-Jimenez e Alva-
rez-Gil (2003); Evans (2003); Murphy e Murphy 
(2004); Robson e Robson (1996) utilizaram alguns 
aspectos relacionados aos stakeholders nas ativida-
des do turismo e hotelaria.
Outras contribuições que, embora não tratem 
diretamente da análise dos stakeholders, são Butler 
e Waldbrook (2003); e Calori, Baden-Fuller e Hunt 
(2000), estudam as questões relacionadas à análi-
se e ao planejamento turístico, os quais chamam a 
atenção para os atores existentes no turismo e ho-
telaria.
Glaesser (2003, p. 30-1) aponta que os 
stakeholders particularmente são um importante 
fator que influencia as organizações em um am-
biente de complexas e rápidas mudanças; e mos-
tra que o significado dos stakeholders dentro de 
um contexto de eventos negativos é subjetivo em 
função de algumas peculiaridades que dependem 
da distância e do tipo do produto. Este autor ainda 
demonstra alguns boicotes ocorridos na indústria 
do turismo.
 evoluÇão conceItuAl e modelos 
de StakeholderS
Freeman (1984) mostra que a descrição dos ti-
pos de stakeholders, pelo ponto de vista da firma, 
corresponde aos seguintes atores: proprietários, 
defensores dos consumidores, consumidores, com-
petidores, mídia, empregados, grupos de interesses 
especiais, ambientalistas, fornecedores, governan-
tes e as organizações comunitárias locais. 
Conforme descrevem Friedman e Miles (2006), 
as definições de stakeholder geralmente esclarecem 
seu conceito das seguintes formas: (a) Inicialmente, 
indicam o tipo de conexão entre organizações e 
stakeholders, que normalmente fica evidente por 
um verbo, como, por exemplo, o emprego do 
verbo afetar na definição de Freeman (1984), que 
pode ser classificado como amplo, enquanto ou-
tras definições também possuem verbos amplos e 
relativamente neutros como impactar, influenciar, 
interagir;  (b) Entretanto, alguns verbos descrevem 
mais precisamente o tipo de relação, como respon-
sabilizar, apoiar, depender, dar significado, arriscar 
algo de valor ou investir, prejudicar e beneficiar, ex-
pressar (revelando os interesses).
A definição clássica de stakeholder é “qualquer 
grupo ou pessoa cujos interesses podem afetar ou 
ser afetados pelas realizações dos objetivos de uma 
organização” (Freeman, 1984, p. 46). Friedman e 
Miles (2006) relatam que, de maneira geral, o con-
ceito de stakeholder representa a redefinição de 
todas as organizações: como elas devem ser con-
ceitualizadas e o que devem ser. 
Freeman (1984) compara a mudança conceitu-
al necessária àquela que ocorreu com o reconhe-
cimento da separação da propriedade do controle 
de empresas. Ele ilustra sua visão da empresa uti-
lizando o sistema de cubo e raio (hub and spoke) 
bastante comum atualmente (figura 1). Grupos de 
stakeholders são representados por círculos nas ex-
tremidades dos raios emanados da empresa.
Figura 1: Mapa de stakeholders de uma grande orga-
nização em volta de uma questão estratégica chave.
Fonte: Freeman (1984, p. 55)
O autor relata a simplificação da representação 
da visão de stakeholder da empresa, considerando 
que cada um dos grupos mostrados pode ser divi-
dido em categorias mais específicas. 
Assim, a organização propriamente dita deve 
ser imaginada como um agrupamento de stakehol-
ders cujos interesses, necessidades e pontos de 
vista devem ser administrados. Nessas condições, 
um grupo específico de stakeholders – gerentes (do 
alto escalão) – é imaginado como o grupo focal, 
encarregado de cumprir com o papel da gerência 
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de stakeholder Friedman e Miles (2006). Os autores 
esclarecem que o conceito foi elaborado por Evan 
e Freeman (1993, p. 82) com base nos dois princí-
pios a seguir: 
1. Princípio da legitimidade empresarial. A 
empresa deve ser gerenciada em benefício de 
seus stakeholders: seus clientes, fornecedores, 
proprietários, funcionários e comunidades 
locais. Deve haver garantia dos direitos desses 
grupos, os quais, por sua vez, devem participar 
de algum modo das decisões que afetam seu 
bem-estar consideravelmente.
2. Princípio fiduciário do stakeholder. A ge-
rência possui uma relação de confiança com 
os stakeholders e com a empresa enquanto 
entidade abstrata. Deve agir de acordo com 
os interesses do stakeholder na qualidade de 
seu agente, e de acordo com os interesses da 
empresa a fim de garantir a sobrevivência des-
sa, protegendo os interesses a longo prazo de 
cada grupo. (Evan; Freeman, 1993, p. 82 apud 
Friedman; Miles, 2006)
Tem-se, entretanto, que o conceito de stakehol-
der, a caracterização da organização e seu objeto 
social, caracterização do papel assumido pelos ge-
rentes ou que deveria ser assumido, são contesta-
das por seus próprios proponentes, como relatam 
Friedman e Miles (2006) ao citar a definição de 
Freeman (2004) de stakeholders, “grupos cruciais 
para a sobrevivência e sucesso da empresa”, em 
que os dois princípios são modificados e renomea-
dos (2004, p. 64):
1. Princípio da responsabilidade do stakeholder. 
As empresas serão gerenciadas de acordo com 
os interesses dos stakeholders.
2. Princípio da responsabilidade do diretor. Os 
diretores da empresa deverão agir com cuidado 
e bom senso ao definir e dirigir os negócios 
corporativos conforme o princípio da responsa-
bilidade do stakeholder. (Freeman, 2004, p.64 
apud Friedman; Miles, 2006)
Os autores destacam outro princípio que re-
flete uma tendência relativamente nova na teo-
ria do stakeholder, considerando o conceito de 
stakeholder a partir da perspectiva dos próprios 
stakeholders e suas atividades, Princípio do Recur-
so do Stakeholder, no qual estes podem instaurar 
processos contra os diretores caso os mesmos não 
cumpram o princípio da responsabilidade. Tais 
abordagens do conceito podem ser consideradas 
versões da teoria normativa do stakeholder, isto 
é, englobam como gerentes (e, às vezes, stakehol-
ders) devem agir e enxergar o objeto da organiza-
ção com base em algum princípio ético (Friedman; 
Miles, 2006).
Posteriormente à compreensão do conceito de 
stakeholders, se faz necessário descrever o processo 
de formulação estratégica voltada para os mesmos. 
Freeman (1984, p. 131) descreve que o processo 
de formulação de estratégias para os stakeholders 
é centrado nos seguintes pontos: (1) análise de seu 
comportamento; (2) explanação de seu comporta-
mento; (3) análise de coalização; (4) estratégicas 
genéricas (avaliação das forças estratégicas); (5) 
programas específicos para os stakeholders; e (6) 
programa de integração dos stakeholders.
Mitroff (1983, p. 36) descreve ainda que o de-
talhamento da caracterização do comportamento 
dos stakeholders deve ser subdividido nas seguintes 
categorias:
1) As propostas e as motivações;
2) Os recursos impostos, que podem ser: ma-
terial, simbólico, físico, status, informacional, 
habilidade;
3) Conhecimentos específicos e opiniões;
4) Comprometimentos de ordem legal e de ou-
tros tipos;
5) Relacionamentos com outros stakeholders no 
sistema em virtude do poder, autoridade, res-
ponsabilidade e controle.
Outro aspecto a ser considerado foi sugerido 
por Grant (1998, p. 32-3), que aponta para o ar-
gumento que a abordagem dos stakeholders na 
definição dos objetivos de uma firma se baseia no 
reconhecimento que o negócio de uma organiza-
ção é uma instituição social perseguindo interesses 
de múltiplos grupos. Destaca que tanto no Japão 
quanto na Alemanha, a noção de corporações 
equilibrando os interesses de diversos grupos tem 
longa tradição. No caso alemão, há uma institu-
cionalização de se aplicar uma ampla supervisão 
que inclui representantes tanto dos proprietários 
quanto dos empregados. Sob o ponto de vista da 
organização, o autor aponta que uma regra básica 
da alta administração é reconhecer os interesses 
divergentes dos diversos stakeholders envolvidos.
Já Agranoff e McGuire (2003, p. 49) evidenciam 
que é importante a efetivação de uma conjunção 
entre o processo de planejamento estratégico de 
uma localidade com os stakeholders em nível da 
comunidade que não fazem formalmente parte da 
gestão pública da cidade. Para eles, esse processo 
desencadeia uma agenda de ações que envolvem 
a cidade à frente dos interesses daqueles que são 
colaboradores atuais e em potencial. 
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Murphy e Murphy (2004, p. 192) demonstram 
que o entendimento das posições, motivações, ne-
cessidades e recursos dos grupos de stakeholders é, 
antes de tudo, de valor incalculável para o desen-
volvimento de estratégias e planos para o turismo. 
Recomendam que os objetivos de cada grupo de 
stakeholders sejam descritos no sentido de se iso-
lar seus interesses-chave; em seguida, é realizado 
um exame de suas necessidades por meio do uso 
das quatro funções administrativas, planejamen-
to, organização, direção e controle; para enfatizar 
a pertinência e o potencial efetivo de sua gestão 
ligando-o com o planejamento estratégico dos ne-
gócios do turismo em nível da comunidade. 
Por fim merecem ser mostradas as contribui-
ções de Calori, Baden-Fuller e Hunt (2000, p. 785), 
que estudam o gerenciamento das mudanças na 
cadeia hoteleira Novotel, enfatizando os aspectos 
diversos, como necessidade dos clientes, novas 
competências e habilidades dos empregados e 
obtenção de apoio dos stakeholders externos para 
transformações em grande escala e os seus custos 
financeiros implícitos. 
tipologias da teoria de Stakeholders
A teoria do stakeholder tem evoluído e se justifi-
cado na produção científica administrativa toman-
do como base três aspectos: (a) sua precisão descri-
tiva; (b) seu poder instrumental e; (c) sua validade 
normativa. 
Desta base, quatro teses foram apresentadas, 
entendendo as teorias conforme segue (Donal-
dson; Preston, 1995): 1) Descritiva: a empresa é 
vista como uma constelação de interesses coope-
rativos e competitivos dotados de valor intrínse-
co; a teoria é usada para descrever características 
específicas da empresa, tais como: o tipo, a ideia 
de administrar dos gerentes, gerenciamento utiliza-
do, pensamento dos membros do conselho sobre 
os grupos de interesse. Também conhecida como 
visão “empírica”; 2) Instrumental: estabelece uma 
estrutura de avaliação de conexões ceteris paribus, 
se houver, entre a prática da gerência de stakehol-
der e a realização de várias metas de desempenho 
da empresa (rentabilidade, crescimento); 3) Nor-
mativa: a identificação de diretrizes morais ou fi-
losóficas para a gerência, é categórica e trabalha 
na linha do faça (ou não faça), determina por que 
essa é a atitude correta (ou incorreta), o que pre-
sume aceitar que: (a) Stakeholders são pessoas ou 
grupos com interesses legítimos em aspectos pro-
cessuais e/ou relevantes de atividades corporativas 
e são identificados por seus interesses na empresa, 
(b) Os interesses do todos os stakeholders possuem 
valor intrínseco, cada grupo merece considera-
ção para seu próprio bem e não apenas por ser 
capaz de promover os interesses de algum outro 
grupo, como os acionistas; 4) Amplitude gerencial: 
recomenda-se atitudes, estruturas e práticas que, 
juntas, constituem a gerência de stakeholder, que, 
por sua vez, requer, como principal atributo, aten-
ção simultânea nos interesses legítimos de todos os 
stakeholders, considerando-os na constituição de 
estruturas organizacionais e políticas, e no processo 
de tomada de decisão.
Contribuindo para uma teoria geral da identi-
ficação dos stakeholders, Mitchell, Agle e Wood 
(1997) apresentam a proposição de um modelo 
sustentado em três dimensões: “(1) o poder dos 
stakeholders de influenciar a empresa, (2) a lega-
lidade do stakeholder no relacionamento com a 
empresa, e (3) a urgência do stakeholder de reivin-
dicação na empresa”. As bases das três dimensões 
são tratadas como segue. Gomes (2004) descreve 
a percepção de Mitchell, Agle e Wood (1997) da 
seguinte maneira: 
•	 Poder: sugeriu-se que o poder resultasse prova-
velmente de três dimensões contextuais: poder 
normativo, poder coercitivo e poder utilitário. 
•	 Urgência: a urgência possui muitos significa-
dos, mas nos termos de gerência de stakehol-
ders é em consequência da sensibilidade e 
da criticidade do tempo. Ou seja, para um 
stakeholder há urgência quando suas deman-
das têm que ser tratadas em um curto período 
de tempo, caso contrário, a organização terá 
um sério problema.
•	 Legalidade: considerada uma dimensão crítica 
na identificação de um stakeholder, verifica-
-se que, às vezes, um ator tem na organização 
uma demanda que não é nem legal nem mo-
ral. O autor sugere que somente os atores que 
têm estacas legítimas devessem ser considera-
dos como stakeholders. Para tal, define a lega-
lidade como “uma percepção generalizada ou 
suposição que as ações de uma entidade são 
desejáveis, apropriado, ou aproprie dentro de 
alguns sistemas social construídos de normas, 
de valores, de opinião, e de definições”.
Outro princípio que reflete uma tendência rela-
tivamente nova na teoria do stakeholder é a consi-
deração do conceito de stakeholder a partir da pers-
pectiva dos próprios e suas atividades, o Princípio 
do Recurso do Stakeholder, em que estes podem 
instaurar processos contra os diretores caso os mes-
mos não cumpram o princípio da responsabilidade. 
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Considerada uma versão da teoria normativa do 
stakeholder, engloba como gerentes devem agir e 
enxergar o objeto da organização com base em al-
gum princípio ético (Friedman; Miles, 2006).
Assim, na presente pesquisa buscou-se utilizar 
dos pressupostos teóricos expostos anteriormente 
para elucidar os objetivos propostos. Destacam-
-se as categorias relacionadas à identificação dos 
stakeholders, descrição de suas características, in-
teresses e motivações e relações entre eles. 
ProcedImentos metodolÓgIcos
Em relação ao delineamento da presente pesqui-
sa, a mesma se caracteriza como qualitativa, explo-
ratória e descritiva, sendo desenvolvida por meio de 
um estudo de caso. Pela perspectiva de uma pesquisa 
qualitativa, o pesquisador deve ir a campo, buscando 
“captar” o fenômeno em estudo, a partir da perspec-
tiva das pessoas nele envolvidas, considerando todos 
os pontos de vista relevantes (Godoy, 1995).
A pesquisa classifica-se como exploratória em 
função de se desejar um melhor conhecimento 
e delineamento dos atores atuantes na atividade 
do turismo à luz da metodologia de análise dos 
stakeholders.
Quanto a mesma ser descritiva, Triviños (1995) 
define um estudo descritivo como sendo aquele 
que o pesquisador pretende conhecer uma comu-
nidade, seus traços característicos, seus valores etc. 
Tais características se fazem presentes nesta pes-
quisa considerando que a mesma visa analisar as 
características e ações estratégicas dos stakeholders 
do turismo de Guarulhos/SP sob a ótica do órgão 
público municipal de turismo.
Para este fim, foram realizados dois encami-
nhamentos. No primeiro se realizou um levanta-
mento de dados secundários por meio da leitura 
de diversos estudos relacionados às áreas de inves-
tigação, tais como: análise dos stakeholders e aná-
lise dos stakeholders no turismo, lazer e hospitali-
dade; isto se deu por consultas a diversos artigos 
científicos de journals e revistas, bem como a livros 
especializados e anais de congressos. Outro meio 
importante foi a busca por meio de sites virtuais e 
bancos de dados na Internet, como Periódicos da 
Capes, EBSCOThost, ProQuest, Emerald e Google 
acadêmico. 
Sobre o segundo, foi utilizado o método de 
pesquisa qualitativa, desenvolvendo a partir des-
te encaminhamento um estudo de caso, seguindo 
parâmetros conforme preconizado por Yin (2001).
O caso escolhido para o estudo e aprofunda-
mento nesta investigação compreendeu a Direto-
ria de Turismo da Secretaria de Desenvolvimento 
Econômico da Prefeitura de Guarulhos por ser o 
órgão máximo do turismo na administração públi-
ca municipal. Sua escolha foi feita de forma inten-
cional, levando-se em consideração a facilidade 
de acesso e a importância desse organismo para 
a economia regional na qual esta localidade está 
inserida. Outro aspecto a se considerar é que Gua-
rulhos está situado na região metropolitana de São 
Paulo, principal centro econômico do país, abriga 
o maior aeroporto internacional do país (Aeroporto 
Internacional de Guarulhos/Cumbica), e está entre 
os mais dinâmicos municípios do país e um dos 
mais atraentes para investimentos dos mais varia-
dos setores.
Foram realizadas entrevistas com os principais 
executivos do órgão investigado, por meio de um 
roteiro de entrevistas semiestruturado, focado, 
e composto de questões abertas (Gaskell, 2002). 
Nesse procedimento, foi introduzido o tópico e, a 
partir daí, a discussão foi guiada por um conjunto 
de questões específicas. Foram entrevistadas e con-
sultadas três pessoas da diretoria, o diretor, o coor-
denador e um técnico. Todos têm curso superior. O 
coordenador tem especialização e o diretor mes-
trado. O tempo de atuação desses na organização 
varia de 3 a 12 anos. Com experiências em turis-
mo, formulação de políticas e gestão do turismo na 
esfera pública. O processo de entrevistas ocorreu 
entre dezembro de 2008 e janeiro de 2009.
Quanto às características da organização inves-
tigada, foram analisadas as respostas provenientes 
das entrevistas e as verificações realizadas nos do-
cumentos fornecidos pela organização. Para tan-
to, as investigações foram feitas no sentido de se 
buscar respostas as duas questões de pesquisa, a 
saber:
•	 QP 1 – Quais são as características dos 
stakeholders (grupos de interesses)?
•	 QP 2 – Qual (ais) ações voltadas ao turis-
mo frente às políticas nacionais e estaduais 
de fomento ao setor no que se refere aos 
stakeholders (grupos de interesses)?
Para cada uma dessas questões de pesquisa foi 
construído um conjunto de categorias de análise 
que foram submetidas aos respondentes num total 
de 12 categorias, denominadas de CA 01 até CA 
12. A relação QP e CA foi assim definida:
•	 QP 1 – De CA 1 a CA 09
•	 QP 2 – De CA 10 a CA 12
Ao término das entrevistas, foram realizadas 
as transcrições dos dados gravados, bem como a 
análise das informações coletadas, sendo basica-
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mente de caráter qualitativo. Todas as considera-
ções relevantes obtidas através da análise docu-
mental foram registradas nas páginas de anotação 
de campo, sendo que se somando às entrevistas 
realizadas, complementaram as informações obti-
das. As informações foram organizadas conforme 
as categorias selecionadas na literatura, a saber: 
Quem são os stakeholders, quais são seus propó-
sitos e motivações, benefícios que os stakeholders 
têm ou poderão vir a ter, clareza dos objetivos e 
interesses-chave de cada grupo de interesse, cla-
reza da pertinência (ou não) dos interesses de 
cada um dos stakeholders, clareza dos recursos 
controlados e disponibilizados por cada um dos 
stakeholders. 
o cAso dA dIretorIA de turIsmo de guArulhos
Nesta seção é apresentada a descrição geral do 
caso, bem como as análises e discussões dos resul-
tados oriundos das entrevistas e da análise docu-
mental efetuada. Os resultados são apresentados 
de acordo com as seções do roteiro de entrevista, a 
saber: dados gerais da organização, características 
dos respondentes e das organizações. 
breve histórico do município de guarulhos/sP
Conforme dados disponibilizados no site de sua 
prefeitura municipal, o Município de Guarulhos 
está situado na região metropolitana de São Pau-
lo, principal centro econômico do país, a 17 km 
da capital. Com população estimada pelo IBGE em 
1.286.523 habitantes para o ano de 2007 (3,14% 
da população do estado e 0,69% do total do Bra-
sil), em que 98,16% da população reside na zona 
urbana, abriga o maior aeroporto internacional do 
país, o Aeroporto Internacional Governador André 
Franco Montoro (Aeroporto Internacional de Gua-
rulhos/Cumbica.
Com o segundo maior parque industrial de São 
Paulo, está na 25ª posição entre as maiores eco-
nomias do país (incluindo estados e municípios), 
a economia de Guarulhos se mantém equilibrada 
entre o setor de serviços e o setor industrial. Até 
2003, o setor de serviços tinha participação maior 
na economia, no entanto, o setor industrial vinha 
crescendo em ritmo maior e em 2004 assumiu a 
primeira posição em valor adicionado.
Assim, tem-se que o município de Guarulhos 
está entre os mais dinâmicos do país e um dos mais 
atraentes para investimentos dos mais variados se-
tores. Guarulhos cresceu vertiginosamente no se-
tor hoteleiro e na área de eventos, confirmando 
a vocação da cidade para o Turismo de Negócios 
(GRUCVB, 2009). 
Para operacionalizar as ações do setor turístico 
o município tem vinculado a sua Secretaria de De-
senvolvimento Econômico, a Diretoria de Turismo, 
que é objeto de estudo no presente artigo.
discussão e Análise dos dados
Nesta seção é realizada a análise das duas ques-
tões de pesquisa propostas a saber: Características 
dos stakeholders (grupos de interesses) e Ações 
voltadas ao turismo frente às políticas nacionais e 
estaduais de fomento ao setor no que se refere aos 
stakeholders (grupos de interesses).
características dos grupos de interesses
Os respondentes apontaram como principais 
grupos de interesse as seguintes entidades e orga-
nizações, sendo que algumas já plenamente enga-
jadas nos planos e ações locais e regionais e outras 
ainda por se envolver:
- COMTUR – Conselho Municipal do Turismo;
- Secretaria de Desenvolvimento Econômico e Tu-
rismo/Diretoria de Turismo;
- Agências de Viagens (receptivas) - Não estão orga-
nizadas em associações;
- Taxistas – Organizados em cooperativas; 
- Hotéis – Por meio, principalmente, da Associação 
Hoteleira de Atibaia;
- ABIM (tem vice-presidente da regional);
- ABAV – Associação Brasileira de Agências de Via-
gens - Não está representada, há interesse que se 
envolvam no processo;
- CIESP – Centro das Indústrias do Estado de São 
Paulo;
- Associação Comercial de Guarulhos;
- Sincomércio - Sindicato dos Comerciantes Vare-
jistas de Guarulhos;
- Escolas técnicas e universidades;
- CVB - Convention & Visitors Bureau de Guarulhos;
- Sindicatos rurais;
- Bares e restaurantes.
Dentre os stakeholders identificados, foram 
elencados os que são considerados pelos entrevis-
tados com mais relevância (stakeholders primários), 
de formar que os mesmos tenham suas caracte-
rísticas descritas no Quadro 1: Características do 
stakeholders de Guarulhos, exposta a seguir: 
a inFluênCia dos staKeholders na estratéGia de ÓrGãos PúBliCos: 
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Fonte: Os autores
Em relação aos propósitos e motivações dos 
principais stakeholders que foram identificados 
pelos dirigentes da Diretoria de Turismo de Gua-
rulhos, destacaram-se vontade de fazer acontecer; 
motivado por pessoas que acreditam no turismo; 
captação de eventos e negócios, além de inte-
resses econômicos; possibilidades de crescimen-
to do município; a questão da sustentabilidade. 
Complementarmente tem-se que os empresários 
envolvidos nos programas e projetos turísticos do 
município, de uma forma geral, visam ganhos eco-
nômicos, têm preocupação com a geração futura, 
preocupação com a água local (fonte fornecedo-
ra de 75% da região metropolitana), não querem 
aventureiros a frente da prefeitura, e também pro-
põem inovação tecnológica (criação de polos).
Além dessas características pontuais apresenta-
das para cada um dos stakeholders listados, outras 
motivações e propósitos foram levantados e infor-
mados, tais como: capacitação do grupo atrai ou-
tras partes; fazem nivelamento técnico e de con-
ceito, existência de muita rotatividade. 
Os respondentes descreveram que os benefí-
cios que os principais atores recebem ou receberão 
com o envolvimento na atividade turística, como 
sendo: reconhecimento e crescimento do setor; 
organização do setor refletindo diretamente no 
crescimento da categoria; benefícios financeiros, 
que foram listados para a maioria dos stakeholders.
Já no que tange à clareza dos objetivos e inte-
resses-chave de cada grupo de interesse, verificou-
-se que certo nível de conscientização em relação 
aos objetivos e interesses das partes envolvidas no 
turismo local, à medida que enfatizaram em cada 
um dos principais atores locais ligados ao turismo 
as suas aspirações, conforme descrito no quadro 1. 
Quanto à clareza da pertinência (ou não) dos 
interesses de cada um dos stakeholders houve con-
senso entre os respondentes ao concordarem com 
os objetivos e desejos de cada um dos principais 
grupos envolvidos no destino do turismo local. 
Esse aspecto é considerado por Murphy e Murphy 
(2004) como sendo primordial no processo de pla-
nejamento turístico, pois o entendimento das mo-
tivações, necessidades e posições dos stakeholders 
trazem mais consistência aos planos elaborados.
Em relação aos recursos controlados e dispo-
nibilizados por cada um dos stakeholders, tem-se 
como principais fontes de recursos: o FUMTUR 
Categorias / stakeholders Diretoria do Turismo Diretoria do Turismo CVB Assoc. CVB CIESP
Propósitos e motivações bá-
sicas dos principais grupos 
de interesse.
Vontade de fazer acon-
tecer.
Grupo motivado por 
pessoas que acreditam 
no turismo
C a p t a ç ã o  d e 
eventos e negó-
cios, além de inte-
resses econômicos
É motivada por inte-





cos, e se preocupa 
com a questão da 
sustentabilidade.
Benefícios que os stakehol-




Organização do setor 





tor e obtenção de 
benefícios financei-
ros para o comércio
Organização e cres-
cimento do setor e 
economia.
Clareza dos objetivos e 
interesses-chave de cada 
grupo de interesse
Consolidação do de-
partamento e cumprir a 
missão que é desenvol-
ver o turismo de forma 
sustentável
Consolidação do tu-








cos e atores articula-
dos que antes esta-
vam desagregados
Articulação e desta-
que no setor, além 
da boa interface 
com o poder pú-
blico.
Clareza da pertinência (ou 
não) dos interesses de cada 
um dos stakeholders.
Os respondentes demonstraram clareza neste quesito, à medida que concordam com os objetivos e desejos de 
cada um dos principais grupos envolvidos no destino do turismo local.
Clareza dos recursos 
controlados e disponibi-
lizados por cada um dos 
stakeholders
Dispõe de materiais e 
investimentos públi-
cos, além de recursos 




MTUR. Não tem sede 




rial de divulgação 
e comercializa-
ção, também 








Quadro 1: Características do stakeholders de Guarulhos
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– Fundo Municipal do Turismo, investimentos pú-
blicos, material de divulgação e comercialização, 
também de um plano de marketing.
Ao analisar a questão de pesquisa 1, caracte-
rísticas dos grupos de interesse, se observou que 
há, de certa forma, consenso entre os respon-
dentes sobre quem são e suas principais carac-
terísticas, porém ao ser transposto para o campo 
teórico-conceitual, a confusão citada por Friedman 
e Miles (2006) fica evidente, pois grupos de inte-
resses como sociedade e Governo Federal não são 
elencados como principais. Tendo-se como pon-
to de partida a definição de Frieeman (1984) que 
descreve os stakeholders como grupos que afetam 
ou são afetados, os grupos citados anteriormente 
podem ser considerados muito importantes, já que 
têm ações que afetam diretamente a sociedade, via 
a geração de emprego/renda, bem como os possí-
veis impactos ambientais. No que tange ao Gover-
no Federal, verifica-se que o mesmo se configura 
como sendo a principal fonte de financiamento das 
ações no setor, ou seja, claramente caracterizado 
como stakeholder primário.
Destaca-se ainda que a clareza em relação às 
características e interesses dos stakeholders auxilia 
no processo de legitmiação da organização. Meyer 
e Rowam (1977), Scott (1992) e Berger e Luck-
mann (2001) sugerem que, como a empresa busca 
eficiência técnica e institucional, o conhecimento 
dos stakeholders favorece a sua legitimidade insti-
tucional. Tal processo pode ocorrer considerando 
que ao conhecer as características/expectativas dos 
stakeholders a organização tende a atender seus 
pleitos, o que auxilia no seu reconhecimento/legi-
timação. Como exemplo pode ser citado o auxílio 
na captação de eventos/divulgação da cidade em 
conjunto com o CVB. 
Ações voltadas ao turismo frente às políticas nacionais 
e estaduais de fomento ao setor no que se refere aos 
grupos de interesse
Na categoria analisada: ações adotadas para o 
turismo regional e voltadas para os diversos grupos 
de interesse locais, identificaram-se as seguintes 
ações no município: 
a) Geo Parque Candim - Caracterizado como 
sendo um espaço remanescente de escravos, 
que objetiva resgatar a cultura e o meio ambien-
te, por meio do turismo, inclusive pelo turismo 
pedagógico. A ideia maior foi restaurar esta 
fazenda e torná-la um produto cultural, incor-
porando outras áreas desapropriadas de Gua-
rulhos. Os parceiros envolvidos neste projeto 
foram CVB de Guarulhos, COMTUR local, e ou-
tros órgãos da prefeitura, como as secretarias de 
Cultura e Meio Ambiente, e a própria diretoria 
de Turismo. Para gerir o projeto foi criada uma 
comissão, nomeada por portaria. A situação atu-
al mostra que está aguardando decreto de cria-
ção, emenda de recurso e valor de orçamento. 
O prazo de execução é de dois a três anos. 
b) Lago Azul – Uma região com lago para des-
poluir, que objetiva tornar o espaço um centro 
de convivência, equipamento de lazer e bal-
neário, contendo salva-vidas, bombeiros, entre 
outros. Os parceiros são: Ministério do Turismo 
e Câmara dos Deputados por meio de recursos 
orçamentários. Quanto à situação atual, o pro-
jeto está pronto, e a área do turismo municipal 
é acompanhada com intervenções desenvolvi-
mento urbano e meio ambiente. O prazo de 
execução é de um ano. 
c) Restaurante Escola – Com o objetivo de Quali-
ficação da mão de obra local e as parcerias neste 
projeto são a Secretaria do Trabalho e Ministério 
do Turismo, por meio da liberação de recursos 
na ordem de R$ 150.000,00 e com diversos res-
taurantes do estado. A situação atual mostra que 
já há o projeto baseado no modelo de São Paulo 
capital, faltando ainda o espaço para construção, 
sendo que estão verificando a possibilidade de 
sediá-lo no prédio antigo da Ocêm. O prazo de 
execução corresponde a dois anos.
d) Tour corporativo - Ou Turismo industrial, com 
o objetivo de realizar visitação nas empresas. Os 
parceiros são: Itapemirim, Infraero, Bauducco, 
CAE (Simulador), COMTUR e CVB locais. A situ-
ação atual demonstra que o projeto foi lançado 
em dezembro de 2008, e está em negociação a 
entrada de outros parceiros (inclusive Roché) e a 
estruturação. O prazo de execução é de um ano.
e) Terminal Rodoviário – O objetivo é a cons-
trução de um terminal com interligação entre o 
trem expresso e o trem de Campinas. A realiza-
ção é da Prefeitura Municipal de Guarulhos, sob 
a coordenação da Secretaria de Transportes. A 
situação atual mostra que há projeto e captação 
de recursos, obras estimadas em 5.5 milhões. O 
prazo de execução é estimado em um ano.
F) Curso para receptivo – Foca na capacitação 
dos taxistas. Os parceiros são: COMTUR (entra 
com o núcleo docente), CVB (com recursos e 
materiais didáticos), Faculdades (capacitação) e 
também o Departamento de Trânsito Municipal, 
que exige na renovação de licença do taxista a 
necessidade de se efetuar e se certificar neste 
curso. O prazo de execução é permanente.
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g) COMTUR (Conselho Municipal de Turismo) 
– formado por 50% da iniciativa privada e 50% 
pelo poder público local. Pelo lado privado 
contempla representantes do SEBRAE, CIESP, 
taxistas, hoteleiros, sindicatos ligados ao turismo 
e outras diversas representações. Como resulta-
do dessa iniciativa, tem a criação do CVB, em 
2003, que contribuiu significativamente para o 
aumento substancialmente da taxa de ocupação 
dos hotéis, e outros diversos projetos que surgi-
ram das demandas evidenciadas na reunião do 
conselho.
Verifica-se nesta categoria que mesmo sem ter 
plena clareza dos stakeholers a Diretoria do Turismo 
desenvolve ações que atendem, a priori, aos inte-
resses de um grupo significativo, obedecendo assim 
ao princípio básico descrito por Freeman (1984) em 
que a eficácia organizacional deve ser medida pela 
habilidade da organização de lidar com todos os 
agentes que tem vínculo com a mesma. Tal pressu-
posto auxilia na minimização de custos implícitos 
da não-observância da integração dos stakeholders, 
conforme citado por Calori, Baden-Fuller e Hunt 
(2000).
A segunda categoria de análise, Ações em har-
monia com as políticas nacionais e estaduais e re-
lacionadas com os grupos de interesses (stakehol-
ders), verificou-se que o órgão investigado procura 
geralmente estar em sintonia com as políticas es-
tabelecidas pelos governos federal e estadual no 
que tange ao turismo. Tal aspecto evidenciou-se 
ao analisar os documentos da diretoria, nos quais 
observa-se que estão alinhados com o Programa de 
Regionalização por meio dos Circuitos turísticos e 
do Conselho Regional, ambos de autoria do poder 
público estadual e federal. 
Anteriormente ao atual programa havia parti-
cipação no Fórum Metropolitano de Turismo, no 
qual atualmente preside uma de suas subdivisões 
(a Região Norte). Posteriormente, a ideia de criação 
dos circuitos turísticos partiu de Guarulhos, primei-
ramente para trocar experiências, no qual se jun-
taram os municípios advindos da Região Norte do 
Fórum, conjuntamente com outros municípios que 
não estavam integrados, neste processo também se 
levantou trabalhos acadêmicos feitos sobre a região 
no sentido de melhor agregar conhecimento e par-
ticipantes ao processo. A partir disso, criou-se o Pla-
no de Marketing do Circuito, entre as ações existe 
um evento nomeado de “Esqui na grama” que está 
atualmente sendo patenteado.
No que tange à categoria de análise, Contem-
plação dos atores do turismo nos planos e ações de 
turismo municipal, observou-se que diversas ações 
estão sendo implantadas as quais envolvem em seu 
planejamento e execução os diferentes grupos de 
interesses, dentre elas se pode destacar: 
1) Sinalização turística na malha rodoviária, 
com verba já destinada do Ministério do Tu-
rismo, concorrência realizada e obra em exe-
cução; contribui para facilitar os acessos pela 
rodovia federal aos diversos municípios por ela 
ligada, assim como beneficia os diversos negó-
cios a margem ou próximo desta via.
2) Plano Diretor de Turismo dos 13 municípios 
constituintes do circuito, que tem como princí-
pio, a partir das ações locais, pensa-se no regio-
nal; este plano segue a metodologia do Minis-
tério do Turismo para inventariar o município 
de Vargem; a verba é destinada pela Fundação 
de Amparo à Pesquisa de São Paulo (FAPESP) e 
tem apoio da Universidade São Francisco, do 
município de Bragança Paulista.
3) Circuito entre Serras e Águas criado em 
2005, logo em seguida, já em 2006, foram cria-
dos os conselhos regionais existentes neste cir-
cuito com representantes do poder público de 
cada um dos municípios envolvidos.
4) AMAT – Associação dos Municípios do Alto 
Tietê: Criada a 11 anos, na qual os prefeitos se 
reúnem mensalmente para deliberar os diversos 
itens e agendas nele discutidos.
5) Câmara do Meio Ambiente - vislumbra solu-
cionar problemas como a questão do lixo, com 
destaque propõe a construção de uma usina de 
reciclagem, seus representantes têm visitado e 
conhecido diversas experiências neste sentido, 
com vista a buscar alternativa para a região nes-
te quesito.
6) Participação da Agenda 21, que propõe 
ações do princípio verde. Neste aspecto exis-
tem também alguns projetos específicos em um 
município com apoio dos outros. Porém, neces-
sita de melhor estruturação, inclusive pela pro-
posição do regimento interno.
7) Câmara de comércio exterior - Trabalho re-
alizado com empresas exportadoras, para a 
estruturação do setor, por meio da criação de 
uma base de dados e da ligação da Rodovia 
Dom Pedro com o Porto de Santos, que facilita-
rá o escoamento das exportações de produtos 
regionais.
8) Câmara de Educação – Sob coordenação de 
um professor de uma universidade local, está 
em fase inicial, realizando uma estruturação e 
sondagem para melhor observar como anda a 
educação do município. Tinha em sua agenda, 
para o início de 2009, a visita aos prefeitos da 
região para trazer suas secretarias da educação 
em parceria para a câmara.
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9) Câmara da Saúde - Coordenada pelo Profes-
sor Lincoln, com doutorado em saúde pública 
e qualidade de vida, e experiência docente na 
Faculdade Toricelli, instituição local. Contempla 
verbas federais e estaduais para o consórcio de 
municípios.
10) Criação de uma Agência Desenvolvimento 
Regional – Que engloba uma dimensão mais 
ampla do que apenas o Turismo, chamada de 
Unicidades; cabe mencionar aqui que Gua-
rulhos é o único município que está nas duas 
entidades concomitantemente: na AMAT e na 
Agência Desenvolvimento Regional.
Observa-se no presente caso um processo sig-
nificativo de envolvimento dos atores que intera-
gem com a Diretoria do Turismo de Guarulhos, o 
que pode facilitar o desenvolvimento do setor. No 
entanto, observa-se que o ambiente institucional 
carece ser melhor desenvolvido desde a criação da 
própria Secretaria de Turismo do Município até o 
desenvolvimento de instrumentos regulatórios que 
impeçam a continuidade das atividades, conforme 
descrito pelos respondentes corroborando com os 
aspectos mencionados por Gomes (2004).
consIderAÇões fInAIs
A presente pesquisa buscou analisar as carac-
terísticas e ações estratégicas dos stakeholders do 
turismo de Guarulhos/SP sob a óptica do órgão pú-
blico municipal de turismo, através das questões de 
pesquisa: quais são as características dos grupos de 
interesses e as ações voltadas ao turismo frente às 
políticas nacionais e estaduais de fomento ao setor 
no que se refere aos grupos de interesse.
No que tange à primeira questão de pesqui-
sa verificou-se consenso entre os respondentes 
sobre quem são os stakeholders e suas principais 
características, porém, grupos de interesses como 
sociedade e Governo Federal não são elencados. 
A ausência de tais grupos pode evidenciar que as 
ações organizacionais não estejam contemplando 
adequadamente os grupos de interesse o que pode 
comprometer os resultados organizacionais, o que 
diverge das proposições de Freeman (1984).
Cumpre aqui apontar uma limitação da pes-
quisa, a qual construiu uma visão dos stakeholders 
deste setor a partir do ponto de vista da Diretoria 
da Secretaria de Desenvolvimento Econômico da 
Prefeitura de Guarulhos. Como sugestão de estudos 
futuros, cabe propor que esta análise seja robuste-
cida com informações de outros especialistas deste 
setor, pertencentes a outros grupos de stakeholders, 
tais como a CVB, Associação Comercial e a CIESP.  
Em relação aos grupos de interesses e às ações 
voltadas ao turismo frente a políticas públicas, 
verifica-se que mesmo sem ter plena clareza dos 
grupos de interesse a Diretoria do Turismo de Gua-
rulhos desenvolve ações que atendem, a priori, os 
interesses de um grupo significativo de stakehol-
ders. Assim obedece ao princípio básico descrito 
por Freeman (1984) em que a eficácia organizacio-
nal deve ser medida pela habilidade da organiza-
ção de lidar com todos os agentes que tem vínculo 
com a mesma, considerando, conforme relata Ca-
lori, Baden-Fuller e Hunt (2000), possíveis  
Observa-se, ainda, no presente caso um pro-
cesso significativo de envolvimento dos atores que 
interagem com a Diretoria do Turismo o que pode 
facilitar o desenvolvimento do setor. Todavia, o am-
biente institucional carece ser melhor desenvolvido 
desde a criação da Secretaria de Turismo do Muni-
cípio até o desenvolvimento instrumentos regulató-
rios/normativos que impeçam a continuidade das 
atividades, conforme descrito pelos respondentes, 
bem como corroborado por Meyer e Rowan (1977) 
e Gomes (2004). Neste ponto vale ressaltar que o 
envolvimento da sociedade civil no processo de 
planejamento e execução é importante para que a 
mesma não fique à mercê de consequências tanto 
positivas quanto negativas relativas e decorrentes 
das relações e ações de diversos outros atores par-
ticipantes do turismo.
Assim, conclui-se com o método empregado 
que foi possível uma boa compreensão sobre os 
stakeholders locais e regionais, sua forma de atu-
ação, de como integrá-los com a administração e 
principalmente na articulação dos mesmos tanto 
em âmbito regional quanto municipal, a partir do 
conhecimento dos entrevistados. Entretanto, isso 
deu-se por mérito do conhecimento dos entre-
vistados, não se podendo afirmar que a estrutura 
da Secretaria estudada, bem como seus sistemas e 
processos também sejam detentores desse tipo de 
conhecimento.
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